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1: Indledning og problemformulering 
Socialt entreprenørskab bygger på værdier og interesser i civilsamfundet, og har sociale problemer som 
central drivkraft. Traditionelt set udspiller socialt entreprenørskab sig i foreningslivet. Demokratisk 
opbyggede foreninger og organisationer udgør dermed en typisk ramme for iværksættelse af socialt 
entreprenørskab. 
 
I historisk tilbageblik fremhæves det demokratiske element ofte som noget særligt for Danmark. 
”Foreningsdanmark” er et stolt eksempel på, hvordan demokratiet spiller en særlig rolle i det danske 
samfund, og hvordan almindelige mennesker kan få en stemme gennem foreningerne i den tredje sektor.   
 
De seneste år har der været stor fokus på den tredje sektors potentiale som innovator og social 
entreprenør: 
 
”Opbygningen af den danske velfærdsstat er i væsentligt omfang sket i et samspil mellem den offentlige, 
den private og den frivillige sektor (civilsamfundet), hvor hver sektor har været drevet af sine egne unikke 
motivationer. Civilsamfundets fremtidige potentiale som bidrager til social innovation kan næppe 
overvurderes, idet netop denne sektor foruden sin udviklingstradition virker ved at kombinere den sociale 
innovation og drift med aktivt borgerskab, demokrati og social kapital” (Laust Christensen, 2012: 153). 
 
En række forskere udtrykte i Mandag Morgen i november 2014 deres bekymring for, at stadigt færre 
danskere vælger at blive medlem af en forening. For mens antallet af frivillige er forholdsvist uændret siden 
2004, er antallet af medlemmer i de frivillige organisationer i samme periode faldet. 
 
”Den danske frivillighedsmodel er under pres. Over en periode på 8 år fra 2004-2012 er andelen af frivillige, 
der også er medlemmer af den forening, de udfører frivilligt arbejde for, faldet med over 11 pct. I kampen 
om politisk indflydelse og de frivilliges arbejdskraft er organisationerne blevet mere og mere topstyrede og 
fokuserer i al for høj grad på at levere resultater, advarer en række forskere, som Mandag Morgen har talt 
med. Udviklingen udfordrer medlemsdemokratiet, som ellers er essentielt for den danske frivillighedskultur. 
I sidste ende kan det betyde et farvel til de frivilliges engagement og den demokratiske civilsamfundsmodel” 
(Mandag Morgen, 13. november 2014). 
 
I mandag morgens artikel forholdes flere organisationer til de faldende medlemstal. De er imidlertid ikke, 
som forskerne, bekymrede for, at et faldende medlemstal udfordrer demokratiet og de frivilliges 
engagement. Organisationerne udtrykker, at de ikke ser sammenhænghæng mellem faldende medlemstal 
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og inddragelse af frivillige. Forskerne og organisationerne er åbenbart ikke enige om, hvad medlemskab 
betyder for frivilliges engagement og inddragelse i organisationerne. 
 
Når der kommer færre medlemmer i foreningerne, svækkes den arena, hvor det sociale entreprenørskab 
kan udfolde sig. Eller gør den? Vi undrer os over, hvad der binder demokrati og socialt entreprenørskab 
sammen. Er det medlemskabet eller hvad er det i demokratiet, der er nøglen til, at en organisation kan 
virke socialt entreprenant og skabe social forandring? Hvis ikke demokrati er medlemsbaseret, hvordan 
udfoldes det så?  
 
I dette projekt sætter vi fokus på demokrati i frivillige, sociale organisationer, og hvilken rolle, demokratiet 
spiller i ledelse og udvikling af organisationen. 
 
Som case for undersøgelsen bruger vi Ungdommens Røde Kors. Det er en landsdækkende organisation, der 
bygger på demokratisk ledelse, og som har leveret socialt entreprenørskab i mange år. I modsætning til de 
danske forskeres undersøgelse om faldende medlemstal har Ungdommens Røde Kors et stærkt stigende 
medlemstal. Vi kan undre os over, om det betyder, at den demokratiske civilsamfundsmodel så lever i 
bedste velgående i en organisation med særligt potentiale for social innovation. 
 
Problemformulering 
For at finde sammenhænge mellem socialt entreprenørskab og demokrati i Ungdommens Røde Kors, 
undersøger vi, hvordan demokratiske processer internt i organisationen bliver brugt til at skabe udvikling og 
innovation. 
 
1. Med hvilke formelle og uformelle demokratiske processer har medlemmer og ikke-medlemmer 
indflydelse i URK? 
2. Hvordan skaber den demokratisk valgte ledelse i URK muligheder for udvikling og innovation? 
3. Hvor i URK findes rum for indflydelse på udvikling og innovation – og hvem er aktørerne? 
 
2: Metode 
Denne tekst falder i fem dele. I dette første kapitel gennemgår vi undersøgelsens metode og design: Vi 
skitserer, hvad vi undersøger og hvordan vi griber det an. I kapital to præsenterer vi den organisation, vi 
bruger som case, Ungdommens Røde Kors (URK). I kapitel tre sættes den teoretiske ramme. Fjerde kapitel 
er analysen af den inddragede empiri, sat i perspektiv med teorierne. Kapitel fem er en samlet konklusion 
med perspektiveringer.  
 
3 
 
Genstandsfelt 
Vores genstandsfelt er spændingen mellem demokrati og socialt entreprenørskab i en frivillig social 
organisation – inde i organisationen. Frivillige sociale foreninger og organisationer er bygget op omkring 
medlemsdemokrati og inddragelse af civilsamfundet. Mennesker, der indgår i sådanne organisationer 
engagerer sig i en fælles sag, og de arbejder for at skabe social forandring for udsatte målgrupper.  
 
Dynamikker mellem demokrati og socialt entreprenørskab synes underbelyst. Vi ser derfor et behov for et 
forskningsfelt på dette område. 
 
Forforståelse 
Vores interesse i feltet udspringer fra erfaringer med samarbejde med frivillige sociale organisationer i vores 
daglige professionelle virke i henholdsvis en boligorganisation, et frivilligcenter og en kommune. Nogle af os 
har samarbejdet direkte med URK. Det betyder, at vi har praksis-viden med ind i feltet, og derfor skal være 
særligt opmærksomme på at forholde os åbent og fordomsfrit til undersøgelsen og de erkendelser, vi når 
frem til i analysen. 
 
Præsentation af empiri  
Som empiri for undersøgelsen har vi valgt URK’s hjemmeside www.urk.dkog specialet ”Tiltrækning og 
fastholdelse af frivillige i Ungdommens Røde Kors”, 2005, af Stefan Jul Gunnersen fra Roskilde 
Universitetscenter.  
 
Fra hjemmesiden bruger vi relevante sider, bl.a. organisationens vedtægter, organisationsbeskrivelse, 
strategier, handleplaner og aktiviteter. Hjemmesiden er URK’s selvfremstilling, der formidler, hvad 
organisationen vil vise omverdenen om sig selv, og med den kan vi først og fremmest finde de formelle 
aspekter af organisationen.  
 
Gunnersens speciale omfatter bl.a. en historisk beskrivelse af URK og række udtalelser fra interviews med 
URK’s medlemmer og frivillige. Det giver dels en analyseret fremstilling af organisationen og dels de 
frivilliges egen oplevelse af at være del af organisationen. Det er især de uformelle processer, vi trækker ud 
af denne del af materialet. Problemstillingen i Gunnersens analyse er en anden end vores. Vi er derfor 
bevidste om at læse udtalelser i specialet i sammenhængen, og trække forståelser ud, som er relevante i 
forhold til vores emne. 
 
Fremgangsmåde: Vi gennemgår empirien systematisk ud fra temaer i problemfeltet. Fx leder vi efter ”rum 
for innovation” eller ”deliberativt demokrati”. Derefter analyserer vi udtrækkene inden for de teoretiske 
rammer. Et eksempel på, hvordan empiri og teori spiller sammen er: Vi ser efter ”demokratiske processer” 
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og forholder det derefter til, hvilken form for demokrati, det repræsenterer. Nogle gange i læsningen dukker 
nye spor af temaer op, som vi så igen søger materialet igennem for at finde udsagn om. Det kan fx være 
”økonomi i forbindelse med medlemskab”.  
 
Præsentation af teori 
Demokrati: Vi bruger teorier om demokratiske styreformer for at undersøge, hvilke former for demokrati, 
der udspiller sig i URK. Vi inddrager også Habermas’ begreber om system og livsverden, som fortæller os 
noget om de forskellige sfærer, demokratiet foregår i, og hans slusemodel til at undersøge uformelle 
demokratiske processer. 
 
Ledelse og organisationsudvikling: For at se på rettigheder, formelt demokrati og den strategiske ledelses 
indflydelse inddrager vi teorier om governance, og med James March’ teorier om udnyttelse og udforskning 
kan vi sige noget om, hvordan ledelsen vægter drift og udvikling, og hvilke muligheder, den giver for social 
forandring og innovation. 
 
Socialt entreprenørskab: Med forskellige vinkler på socialt entreprenørskab sætter vi rammen for at 
undersøge, hvor og hvilke aktører i organisationen, der rummer potentiale for innovation. Det giver mening 
at inddrage de dele af definitionerne, der handler om præmisser for socialt entreprenørskab inde i 
organisationen.  
 
Videnskabsteoretisk tilgang 
Vores tilgang til empirien er hermeneutisk. Som mennesker tolker vi hele tiden, men i den videnskabelige 
tilgang betyder det, at vi gør os bevidste om vores tolkninger. 
 
De tekster, vi arbejder med har en bestemt mening, og meningen bliver til gennem individuel tolkning. 
Denne tolkning vil så igen blive del af vores forforståelse, og det er denne spiralbevægelse, der udgør 
hermeneutikken. Det betyder, at når vi forholder os til kilderne bringer vi dem ind i vores egen 
forståelseshorisont og tager aktivt stilling (Monica Fæster, forelæsning RUC, 14.4.2014). 
 
3: Præsentation af Case 
URK er etableret i 1923 som landsforeningen Røde Kors’ børne- og ungdomsorganisation, og er en del af 
Røde Kors-bevægelsen. I 1988 blev URK godkendt med egne vedtægter som en selvstændig organisation, og 
har til formål: ”at arbejde for og med sårbare børn og unge, gennem både afhjælpende og forebyggende 
aktiviteter” (Vedtægter, www.urk.dk). De har i dag ca. 17.000 medlemmer og 4.500 frivillige. 
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URK’s vision, som de kalder fremtidsdrøm, er: ”Vi vil et samfund, hvor ingen børn og unge savner 
anerkendelse og deltagelse i positive fællesskaber. Derfor gør vi hver dag en forskel gennem konkrete 
aktiviteter for udsatte børn og unge og arbejder gennem vores fortalerarbejde for at fremme, at endnu flere 
deler vores drøm og arbejder i samme retning som os” (www.urk.dk). 
 
Organisationen      
Landsmødet er URK’s øverste myndighed. Alle medlemmer har adgang til landsmødet, er valgbare og har 
stemmeret. Landsmødet vælger Landsstyrelsen, som er organisationens politiske og strategiske ledelse. 
 
URK har lokalafdelinger, Lokale Udviklingsråd, som skal godkendes af Landsstyrelsen. 
De lokale udviklingsråd fastsætter selv vedtægter, som ikke må stride mod Landsforeningens vedtægter 
eller standardvedtægterne for lokale udviklingsråd. 
 
URK udøver sit virke i besluttende og faciliterende hierarkiske niveauer. De besluttende rummer 
Landsstyrelsen, Styregrupper og Aktivitetsgrupper er: 
1. Landsstyrelsen, den strategiske og politiske ledelse med overordnede ansvar for organisationen. 
2. Styregrupperne støtter, organiserer og leder aktivitetsområdet, herunder udvikling, retningslinjer, 
kompetenceudvikling og rekruttering. 
3. Aktivitetsgrupper laver aktiviteter til gavn for udsatte børn og unge. 
 
De faciliterende rummer Advisory Board, Temaudvalg og Lokale Udviklingsråd er: 
1. Advisory Board, strategiske indspil, faglige vinkler og organisatorisk kritik til landsstyrelsen og 
sekretariatsledelsen.  
2. Temaudvalgene binder aktivitetskoncepter i forskellige temaområder sammen. Temaudvalgene skal 
bidrage til læring og udveksling på tværs af temaområdet og udvikler nye aktiviteter. 
3. De lokale udviklingsråd faciliterer og etablerer aktiviteter i udviklingsrådets geografiske område. 
(Organisationsbeskrivelse, www.urk.dk) 
 
Begge niveauer serviceres af et professionelt sekretariat i forhold til bl.a. organisering, rekruttering, 
økonomistyring, fundraising, kommunikation, kvalitet og kompetenceudvikling. Sekretariatet bidrager 
således aktivt til udvikling af organisationen. 
 
URK’s sammenhæng til Røde Kors bevægelsen 
I juni 1859 var den schweiziske forretningsmand Henry Durant på rejse til Italien, og her blev han vidne til 
slaget ved Solferino. Durant samlede et hold af frivillige hjælpere, som forbandt de sårede og trøstede de 
døende på begge sider. Durants initiativ førte i 1876 til dannelsen af Røde Kors bevægelsen. URK er 
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repræsenteret på Røde Kors landsmøder, modtager bevillinger fra Røde Kors, samarbejder med Røde Kors 
lokale afdelinger og er vedtægtsmæssig afhængig af Røde Kors. 
 
4: Teoretisk ramme: Demokrati, ledelse og udvikling 
Demokrati 
Historisk perspektiv 
For at forstå demokratiets rødder tager vi et blik ind i historien. Demokrati – folkestyre – kan spores tilbage 
til det antikke Grækenland. Det udfoldede sig som et direkte styre, hvor folket mødtes for at tage 
beslutninger i offentlige spørgsmål. I samme periode udviklede bystaten Rom sig til en republik. 
Republikken byggede på en forestilling om et fælles bedste, et sammenhold og et sæt regler for 
overdragelse af beføjelser til regeringen.  
 
I renæssancen dukkede republikken op igen i Europa med selvstyrende bystater. Det er basen for det 
indirekte demokrati med fokus på individet. I republikansk demokrati er individets frihed begrænset og 
sikret af fællesskabets beslutninger og loven gælder alle (retsstaten) (http://democracy-handbook.org). 
 
Det moderne demokrati 
Demokrati som vi kender det i dag er grundlæggende en repræsentativ styreform med dele af det direkte 
demokrati. Demokrati kan fremstilles på flere måder. Lars Torpe opstiller i denne figur forskellige positioner: 
Direkte og indirekte styre på den 
ene akse, det individuelle og det 
fælles offentlige på den anden. 
Imellem positionerne udspringer 
fire demokratiformer. 
 
De viser, hvilke værdier 
demokratiet tillægges, og de 
adskiller sig fra hinanden ved 
styreformen eller ved måden, 
hvorpå de imødekommer fælles 
interesser.  
 
Den horisontale akse viser i hvor høj grad borgeren er deltagende i beslutningsprocessen og afgør, om 
demokratiet er direkte eller indirekte. Den ene pol viser det individualistisk orienterede perspektiv, som 
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handler om den enkeltes interesser. Den anden pol viser det offentlighedsorienterede perspektiv, der 
handler om fælles interesser. Disse drøftelser foregår i offentlige forsamlinger og har fællesskabets 
anliggender på dagsordenen. Den vertikale akse viser, hvor stor en rolle offentlige drøftelser tillægges i 
forhold til flertallets vilje.  
 
Demokratiet i URK omfatter to af figurens fire demokratiformer, nemlig deltagerdemokratiet og det 
deliberative demokrati. Begge har fællesskabets interesser som anliggende, men hvor deltagerdemokratiet 
foregår ved formelt direkte demokrati, foregår det deliberative demokrati ved uformelt indirekte demokrati  
(http://www.samfundsviden.dk/category/ideologier-og-styreformer/demokrati/). Deltagerdemokratiet 
kræver selvsagt aktiv deltagelse fra borgerne. De kan påvirke dagsordenen og får medindflydelse på 
beslutningsprocesser.  
 
Deliberativt demokrati 
En måde at definere deliberativt demokrati er som ”en fri proces, hvor deltagerne argumenterer, lytter til og 
reflekterer i forhold til hinanden, hvilket former og eventuelt ændrer deres præferencer” (Hansen og 
Andersen 2002: 79).  
 
Det deliberative demokrati har sine rødder i det græske demokrati, hvor der var en åben debat om de 
offentlige anliggender, det handler om kommunikation og dialog, og det står i modsætning til 
flertalsdemokratiet. Der ligger i det deliberative demokrati, at alle har lige adgang til at komme til orde, 
også de, der fremstår svage i dialogen, og at alle forholder sig åbent over for andres udtalelser. Efter 
diskussion kan den samlede flok nå frem til en eller anden form for enighed. Et potentiale ved det 
deliberative demokrati er, at det kan føre til ny information og nye idéer (Hansen og Andersen 2002: 79).  
 
System og livsverden 
Begreberne system og livsverden, som især den tyske filosof og sociolog Jürgen Habermas arbejder med, 
giver os to forskellige perspektiver på samfundet. De repræsenterer forskellige interesser, og fører til 
forskellige handle- og tænkemåder. Systemet er det økonomiske og politisk-administrative, styret af penge 
og magt. Målet er effektivitet. 
 
”Der er tale om et minimum af kommunikation og indforståethed om normer, hensigter, handlingsmål og 
personlige motiver, og disse gøres ikke til genstand for kommunikativ refleksion og vurdering i samspillet” 
(Andersen 1996: 356). 
 
I livsverden, derimod, handler det om kommunikation og gensidig forståelse mellem enkelte mennesker, i 
vores sammenhæng især repræsenteret af civilsamfundet. Man kan derfor trække en parallel til det 
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deliberative demokrati. Man kan ved hjælp af kommunikation samle individers livsverden i en fælles 
forståelse.   
 
”Mening, solidaritet og personlig identitet kan ikke frembringes kommercielt eller administrativt, kun 
gennem sproglig kommunikation inden for en livsverden” (Andersen XXXXX: 356).  
  
Slusemodel 
Vi inddrager også Habermas’s slusemodel. Ifølge den kan input fra civilsamfundet sluses ind i det politiske 
system gennem offentligheden (Hulgård 2002: 69). Slusen skal her forstås som et sted, hvor 
kommunikationsprocesser, lige som vand, kan flyde fra civilsamfundet gennem den offentlige sfære til det 
politisk-administrative system. Det betyder, at selvom det administrative er adskilt fra det kommunikative, 
”forbliver [det] åbent for input fra det civile samfunds institutioner” (Hulgård 2002: 63). 
 
Der, hvor kommunikationen sluses igennem er i den offentlige sfære, forstået fx som frivillige 
organisationer, foreninger og sammenslutninger, der fx kan tale de udsattes sag. I disse tales der frem til en 
fælles kommunikation om sagen, der så at sige ”sluses” op i systemet. Samtidigt kan vi, med Habermas, 
pointere, at slusen er dér, hvor impulser fra livsverden konfronteres med systemverden. 
 
Ledelse 
Vi introducerer teorier om governance i demokratiske medlemsorganisationer for senere at anvende dem i 
vores undersøgelse af, hvilke rettigheder medlemmer i URK har, og med hvilke formelle demokratiske 
processer, de har indflydelse på den strategiske ledelse. Herefter vil vi se på James March’ teorier om 
udnyttelse og udforskning for senere at undersøge, hvilken retning Landsstyrelsen sætter på udvikling og 
innovation i URK. 
 
Governance 
Governance i demokratisk ledede organisationer handler om ledelse, og hvordan medlemmer via 
demokratiske processer styrer og skaber retning i en organisation. Ledelse består af to niveauer: Strategisk 
ledelse og daglig ledelse. Når vi taler om governance refererer vi til den demokratisk valgte strategiske og 
politiske ledelse i en organisation, som i URK er Landsstyrelsen. Den strategiske ledelse er det ben, hvor 
organisationen formulerer sine mål og definerer, hvordan målene skal nås. Vi tager udgangspunkt i Roger 
Spears definitioner og tilgange til governance. 
 
“Systems and processes concerned with ensuring the overall direction, supervision and accountability of an 
organisation” (Spear m.fl, 2013: 1). 
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Demokratisk ledede organisationer i den tredje sektor får økonomisk støtte fra det offentlige, hvilket kræver 
ansvarlig og gennemsigtighed i organisationen (Spear 2008: 31). Spear hævder, at den stigende europæiske 
interesse for governance i demokratisk ledede organisationer blandt andet skyldes bekymringer om 
gennemsigtighed og ansvarlighed og et ønske om at udvikle god ledelse.  Bestyrelsen har i sidste ende det 
økonomiske ansvar. Ifølge Spear har dette ført til et særligt fokus på at forbedre rådgivning, støtte og 
opkvalificering til bestyrelsesmedlemmer i og non-profit organisationer:  
 
 “However there has generally been a much greater emphasis on improving governance (…) with a 
particular emphasis on improving the advice, support and training available to board members of 
cooperatives and nonprofits” (Spear m.fl. 2013: 3). 
 
Når medlemmer i en demokratisk medlemsbaseret organisation vælger bestyrelse, placerer de deres 
autoritet i bestyrelsen. Det stiller krav til bestyrelsen om også at leve op til medlemmernes tillid.  
Medlemmernes incitament er den gode sag. Den kan bestyrelsen vedligeholde ved at kommunikere åbent 
om visioner, strategi og målopfyldelse. Er medlemmerne ikke tilfredse med bestyrelsens arbejde, vælger de 
en anden bestyrelse. Eller forlader organisationen!  
 
God ledelse er ikke blot et spørgsmål om tillid til bestyrelsen, men også om kompetencer. Medlemmerne 
vælger ideelt de bedst egnede til at lede organisationen. Aktivt og involverende medlemskab samt 
uddannelse af aktive medlemmer kan løse ledelsesmæssige udfordringer, hvis der i bestyrelsen er mangel 
på kompetencer. Alternativt kan bestyrelsens valgte medlemmer suppleres med fx eksterne eksperter. En 
anden ledelsesmæssig udfordring kan være legitimiteten. Stor tilslutning fra medlemmerne, en solid 
valgdeltagelse og et klart mandat styrker bestyrelsens legitime ret til at lede, og giver organisationen 
troværdighed. 
 
”(…) det lave niveau i medlemskabsaktivitet (…) stiller spørgsmålstegn ved, hvor repræsentative 
bestyrelsesmedlemmerne egentlig er, og hvor meget bemyndigelse den demokratiske proces egentlig giver 
til de valgte bestyrelser” (Spear 2007: 15). 
 
Der er forskellige måder at udøve governance. Spear m.fl. beskriver en model for governance set i et 
demokratisk perspektiv. Denne model indebærer lægmænd i bestyrelsen, og bestyrelsens rolle er at 
repræsentere medlemmernes interesser, lave politik og kontrollere den daglige ledelse.  Ideelt er den 
demokratisk valgte bestyrelse i stand til både at repræsentere medlemmerne, fastlægge politik i 
organisationen og kontrollere direktionen. Den bør også være i stand til at tilføje værdi til strategier og at 
føre tilsyn med driften (Spear m.fl. 2013: 11). 
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Bestyrelsen i demokratiske organisationer spiller en aktiv rolle i styring af organisationens drift. Hvis 
organisationen har en effektiv og ansvarlig bestyrelse, kan opgaven løses. Men kontrol og aktiv ledelse 
koster bestyrelsen tid og ressourcer (Enjolras 2009: 15). 
 
Kernen i god ledelse i en demokratisk organisation er, at medlemmerne gives indsigt og indflydelse.  
Medlemmernes indflydelse handler om, at de er med til at beslutte de politiske og strategiske linjer for 
organisationen på generalforsamlingen.  
 
Udnyttelse og udforskning i organisationer 
URK’s Landsstyrelse har, som beskrevet, ansvar for at sikre den strategiske retning i organisationen.  James 
G. March, amerikansk politolog og professor i organisationsteori, har ydet flere bidrag til 
organisationsforskning. Han er optaget af organisationers læring og udvikling, og den samfundsmæssige 
uforudsigelige virkelighed, de operer i.  
 
Omstillingsparthed og viden 
March linker strategiske beslutninger i organisationer til den kontekst, de opererer i: ”Organisationer, som 
ikke tilpasser sig, synes dømt til at forsvinde, når verden ændrer sig” (March 2005: 297). 
 
Organisationers overlevelse afhænger af deres adgang til viden og omstillingsparathed i forhold til en 
omskiftelig virkelighed, fx i politiske og økonomiske systemer (March, 2005:294). Ændringshastigheden af 
viden i samfundet er stigende, og derfor er forskning og uddannelse blevet vigtigere end individuelle og 
organisatoriske erfaringer. Hvad der virkede i går virker nødvendigvis ikke i morgendagens kontekst. 
 
Udnyttelse og udforskning 
Udnyttelse og udforskning er strategier for organisatorisk design og tilpasning i en omskiftelige verden, så 
organisationer kan udnytte sine muligheder for udvikling. 
 
”Udvikling fordrer både en udnyttelse af det man allerede ved, og udforskning af det, som man kunne 
komme til at vide” (March 2005: 297). 
 
March lægger både vægt på, hvad strategierne består af og hvordan de håndteres: Udnyttelse er 
umiddelbare forbedringer, forfinelse, rutinisering og videreudvikling af eksisterende ideer, paradigmer, 
teknologier, strategier og viden. Det er konsolidering, effektivitet, produktion og formelle regler. 
 
11 
 
”Udnyttelse indebærer, at man styrer organisationens færdigheder, understøtter kompetencer, og at man 
kobler disse kompetencer sammen til opnåelse af fælles resultater (…) at man definerer og måler 
præstationer, og at man med autoritet styrer aktiviteterne i retning af præstationsmålene” (March 2005: 
297). 
 
En organisation kan udvikle sig på kort sigt ved at understøtte udnyttelse med viden, strukturer og 
praksisser.  Det kræver, at organisationen styrer sine færdigheder, understøtter kommunikation og 
reducerer spild. Systemer, der specialiserer sig i udnyttelse vil blive bedre og bedre, men vil blive tabt i en 
stærkt omskiftelig kontekst. 
 
Udforskning er en eksperimenterende tilgang til nye ideer, paradigmer, teknologier, strategier og viden med 
det mål at finde alternativer til det eksisterende. Det er leg, opdagelse, innovation og brud på rutiner. 
Udforskning kun er nyttig, hvis den kan fortsætte længe nok til at vise sin værdi, og standses det, før der er 
brugt tilstrækkelig tid med forsøgene.  
 
”Udforskning næres af tilfældigheder, risikotagning, nyskabelse, fri association, vanvid, slap disciplin og løs 
kontrol […]Udforskning stimuleres af fiasko” (March 2005: 298). 
 
Balancen mellem udnyttelse og udforskning 
Udforskning kræver en vis portion slack i organisationen. Slack er et organisatorisk begreb for overskud af 
ressourcer, der inviterer til udforskning. March’ perspektiv er desuden personaleudskiftning og langsom 
socialisering af nye medarbejdere i organisationen. Det giver differentiering i kulturen og skaber 
mønsterbrydere, der gør organisationen mere åben for udfordringslogikker. Hvis en organisation er presset 
af stærk konkurrence, vil det imidlertid påvirke dens evne til langsom socialisering, og der vil være tendens 
til stram styring. Udforskning er risikabel, og fører sjældent til succes. Hvor gevinster ved udforskning er 
usikker, er gevinster fra udnyttelse relativt sikre og inden for rækkevidde. Udnyttelse har en fordel frem for 
udforskning som udviklingsform. 
 
”De fleste kættere ender på bålet, ikke som helgene – de fleste opfindelse er værdiløse, ikke mageløse” 
(March, 2005: 303). 
Både udnyttelse og udforskning er nødvendige for at en organisation kan udvikle sig effektivt, men det er 
nødvendigt at finde en balance mellem dem (March, 2005:298). Man kan ifølge Peter Aagaard (2007:43) 
tale om balancen mellem stabilitet og forandring, som skabes via strategiske valg mellem investering i 
læring eller at excellere i eksisterende færdigheder. 
 
Ifølge March er der tale om et fundamentalt dilemma, hvor udnyttelse og udforskning er afhængige af 
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hinanden for udvikling og vækst. De yder også modstand mod hinanden.  Aagaard hævder her (2007:43) at 
organisationer i dag har tendens til at vælge det sikre og kendte, og at det kan hæmme den udforskning, 
som de på sigt skal leve af. 
 
Fire strategiske innovationsmønstre 
Peter Aagaard beskriver (Forelæsning, Peter Aagaard, RUC, 03.10.2014) fire innovationsmønstre for 
udnyttelse og udforskning. Modellen beskriver mulighedsbetingelser for innovation i organisationer. De fire 
mønstre er bl.a. afhængige af, hvor homogene grupper organisationen har med at gøre. 
 
Moderat udforskning består af inkrementelle forandringer. Det kræver en relativt åben organisation og en 
heterogen gruppe af ansatte. Der er formaliserede læringsprocesser og kompleksitet kan føre til frustration.  
I Radikal udforskning er meningen med organisationen tvetydig og foranderlig. Stærke individualister kan 
handle her, og integration afvises. Der er lav formaliseringsgrad og ingen fælles erfaringsfront. Denne form 
er svær at gøre varig. Kollektiv udforskning giver fælles identitet og fælles verdenssyn. Organisationen 
evaluerer ikke, men handler og eksperimenterer sig frem. Gruppen er homogen og er en udfordrende 
samarbejdspartner. Ideer kan være vanskelige at sprede, da de typisk vil være afhængige af organisationens 
særlige kontekst. I den sidste form, den radikale udnyttelse, overlever organisationen via efterligninger, og 
der er ingen egne nye ideer. Udvikling er uddelegeret. Fordelen er, at man kan høste fordelene ved andres 
ideer omkostningsfrit og undgå at tabe konkurrence på markedet. Ulempen er, at man ikke kan skabe nyt og 
kan havne i en kompetencefælde. Gruppen er homogen og vil typisk være en nem samarbejdspartner. Ifølge 
March er radikal udnyttelse en måde at undgå at tabe konkurrence, men ikke nødvendigvis vejen til at vinde 
den (Forelæsning, Peter Aaagaard, RUC, 03.10. 2014). 
 
Man finder alle mønstre i en organisation, og de overlapper hinanden. March ser kombinationen af disse 
mønstre og handlinger som et ”trade off” i organisationen – en afbalancering af udnyttelse og udforskning. 
Frivillige organisationer går i dag i retning af at være radikalt udnyttende mere end udforskende. Aagaard 
påpeger, at frivillige organisationer i Danmark savner lyst til at eksperimentere (Forelæsning, Peter Aagaard, 
RUC, 03.10.2014). 
 
Mulighedsbetingelser for udforskning i frivillige organisationer 
Ifølge March er slack og langsom socialisering af nye medarbejdere, fx ved personaleudskiftning, væsentlige 
betingelser for udforskning. Lavt socialiserede ansatte giver differentiering i kulturen og skaber 
mønsterbrydere, der skaber fornyelse og gør organisationen mere åben overfor udfordringslogikker, og gør 
organisationen mere levedygtig på sigt. Hvis en organisation er presset af stærk konkurrence vil det 
imidlertid påvirke dens evne til langsom socialisering. En presset organisation vil have tendens til styre 
strammere og sikre ensretning i medarbejderstaben.  
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Socialt entreprenørskab i frivillige sociale organisationer 
Frivillige sociale organisationer som URK har et særligt potentiale for at udøve socialt entreprenørskab, 
men langt fra alle frivillige sociale organisationer er socialt entreprenante. Med elementer fra forskningen i 
socialt entreprenørskab vil vi senere undersøge hvor i URK, der findes rum for innovation. 
 
”Socialt entreprenørskab anvendes som en samlet betegnelse for velfærdsinitiativer, som er fornyende, 
tværgående, har en social værdi og ofte retter sig mod socialt udsatte, som gives ejerskab. I socialt 
entreprenørskab identificerer en eller flere personer, grupper eller initiativer et samfundsmæssigt og uløst 
problem og udvikler innovative løsninger med en signifikant social og økonomisk værdi – og i disse processer 
og produkter engageres det civile samfund” (Lundgaard Andersen, 2013: 583). 
 
Internationalt er der bred enighed om, at socialt entreprenørskab bygger på værdier og interesser i 
civilsamfundet, og har sociale problemer som central drivkraft. Der er to hovedpositioner. Den kontinental-
europæiske fremhæver muligheden for organisatorisk og kollektivt entreprenørskab. Ifølge Lars Hulgaard 
(2007:20) er der tale om social virksomhed med kollektiv aktivitet, og det er centralt, at aktiviteterne har 
almennyttige mål frem for private interesser. Den anden hovedtype er den angloamerikanske definition af 
den amerikanske professor James Austin, som ifølge Lars Hulgaard (2007:18) beskriver den sociale 
entreprenør som en særlig persontype, der drives af en sag, og som arbejder med innovative måder at 
fremme denne sag og dermed nå sine sociale mål. 
  
Socialt entreprenørskab har en stærk udviklingskraft, der ofte retter sig mod at udvikle velfærdsydelser og 
ny løsninger på sociale problemer. På tværs af definitioner indebærer socialt entreprenørskab typisk 
følgende elementer (Linda Andersen forelæsning, RUC, 8.2.2014): 
 
• En drivkraft, der skaber social værdi  
• Civilsamfundsinvolvering 
• Innovation med nye tilgange til social forandring 
• Ofte en økonomisk betydning  
• Risikovillighed 
• Foregår ofte på tværs af sektorer 
 
Forskere er enige om, at det civile samfund og frivillige sociale organisationer spiller en stor rolle i udvikling 
af socialt værdiskabende aktiviteter. Lars Hulgaard og Birgitte Hagemann Snabe (2012:23) beskriver 
organisationerne som interessebærere, der ændrer private problemer til kollektive og offentlige spørgsmål 
og problemstillinger. Organisationernes tradition og rolle som fortalere og metodeudviklende på et 
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demokratisk grundlag udgør et særligt potentiale i udvikling af nye og innovative løsninger på 
velfærdsproblemer. 
 
Det er imidlertid vigtigt at forstå forskellen på frivilligt socialt arbejde og socialt entreprenørskab. Charles 
Leadbeater, britisk innovationsekspert, har forsket i, hvordan entreprenante sociale organisationer bliver til 
og udvikler sig. Som andre forskere mener Leadbeater (1997:12), at der er særligt gode betingelser for 
sociale entreprenører i frivillige sociale organisationer, men at det vil være misvisende at sætte lighedstegn 
mellem de to. Frivillige sociale organisationer er pr. definition ikke nødvendigvis innovative. Leadbeaters 
definition af socialt entreprenante organisationer favner også karakteristika for interne strukturer og 
elementer i en organisation, såsom en dynamisk leder med ambitiøs mission og gode 
kommunikationsevner og en flad og fleksibel organisering med en kerne af fuldtidsansatte, som arbejder 
med få ressourcer i en kreativ kultur. 
 
”A voluntary organisation cannot be entreprenurial without a social entrepreneur at its heart. However, the 
presence of a social entrepreneur is not enough to guarantee that an organisation will become 
entrepreneurial and innovative” (Leadbeater 1997: 59). 
 
Innovationsfokus og kapacitetsopbyggende strategier kan være et stort pres for frivillige organisationer og 
at begge forudsætter kompetenceudvikling.  Det er derfor ikke det generelle billede, at frivillige 
organisationer orienterer sig mod socialt entreprenørskab (Hulgaard m.fl. 2012: 23).  
 
”Much of the voluntary sector is slow moving and specialist: that is one of its strenghts. Voluntary 
organizations can be innovative but many also operate with at very fixed idea of their clients´ needs” 
(Leadbeater 1997:12). 
 
Lundgaard Andersen m.fl. fremhæver også, at mange organisationer retter kræfterne mod at vedligeholde 
og kvalitetssikre sit specialist-indsatsområde, og at det i sig selv kan være en krævende opgave (Lundgaard 
Andersen m.fl. 2012: 10). 
 
5: Analyse 
Medlemmers og ikke-medlemmers indflydelse i URK 
Rammen for dette analyseafsnit er, hvordan deltager-demokrati og deliberativt demokrati udspiller sig URK 
for medlemmer og ikke-medlemmer. 
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URK som deltager-demokratisk organisation  
Medlemmerne vælger Landsstyrelsen og beslutter politik for URK. På Landsmødet er alle medlemmer 
valgbare og stemmeberettigede. På den måde styrer medlemmerne direkte, hvilke personer, der skal tage 
strategiske og politiske ansvar i organisationen. Dette er deltagerdemokratiet i URK. 
 
Landsstyrelsens medlemmer har uddannelsesmæssig baggrund indenfor bl.a. antropologi, kommunikation, 
økonomi, jura, organisationspsykologi og sociologi. Deres organisationserfaringer strækker sig fra 2 til 9 år, 
og alderen er fra 20 til 30 år (Landsstyrelsen, www.urk.dk). 
 
Vi ser en veludannet bestyrelse med organisationserfaring. Det peger på, at Landsmødet har valgt ’de bedst 
egnede’ som deres ledere. Med Landsstyrelsens sammensætning er URK i udgangspunktet godt rustet til 
den ledelsesmæssige opgave, som Spear nævner i relation til god ledelse. 
 
Deltagerdemokratiet i URK knytter sig til de beslutninger, URK’s medlemmer træffer for organisationen og 
for aktiviteterne. For eksempel på landsmødet i 2010: 
 
”(…) hvor organisationens nye femårige Strategi 2015 blev vedtaget. Desuden blev der vedtaget et revideret 
holdningsprogram, justeringer af organisationens vedtægter og flere resolutioner. Endelig blev der 
gennemført valg til et antal tillidsposter, herunder i den nye Landsstyrelse” (Landsmøde, www.urk.dk).  
 
Fra landsmødet i 2010: ”Medlemmerne spiller en stor rolle for organisationens direkte demokrati på det 
organisationens landsmøde og de lokale årsmøder. I 2004 vedtog landsmødet en ambitiøs vækstplan på 
medlemsområdet, men det er først i det seneste år, at det er lykkedes at skabe markant vækst i antallet af 
medlemmer, der er fordoblet til mere end 5000 medlemmer i løbet af 2010. Det har afgørende betydning for 
tilskuddet fra DUF” (Årsrapport 2010, www.urk.dk). 
 
”Vi vil tidoble antallet af medlemmer! Tallet er ikke vigtigt – men det er signalet. Ungdommens Røde Kors 
har potentialet til at mangedoble antallet af medlemmer frem mod 2015, og vi vil med målrettede tiltag 
tage medlemshvervningen alvorligt. Et stort antal medlemmer sikrer et bæredygtigt økonomisk fundament, 
en højere kendskabsgrad og større tyngde i vores fortalerarbejde” (Strategi 2015, www.urk.dk). 
 
Et argument for flere medlemmer er også økonomisk. Dansk Ungdoms Fællesråd fordeler midler til 
organisationen i forhold til, hvor mange medlemmer de har. Det vil sige at URK drager økonomisk fordel af 
at få flere medlemmer, og dermed et økonomisk incitament i antallet af medlemmer. Betyder det penge i 
kassen eller et stærkere demokratisk medlemsgrundlag?  Om det demokratiske grundlag skriver de: 
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”Vi vil styrke demokratiet i organisationen! Et centralt element i frivilligheden er foreningsdemokratiet, og vi 
skal frem mod 2015 sikre en større deltagelse i de demokratiske beslutningsprocesser i Ungdommens Røde 
Kors. Det gælder både deltagelse i landsmødet samt deltagelse på andre demokratiske niveauer” (Strategi 
2015, www.urk.dk). 
 
Vi ser at udviklingen i medlemstal begynder at stige fra 2007. Medlemstallet er ifølge Årsrapport 2013 på ca. 
17.000, hvilket er lidt mere end en fordobling i forhold til 2011. Siden lavpunktet, hvor Gunnersen 
undersøgte URK, har det (siden 2010) været et strategisk mål at få flere medlemmer. Tallene er gået 
voldsomt frem: Fra 1.956 medlemmer, 44 lokalafdelinger og 20,9 mio i omsætning i 2008 til 17.344 
medlemmer, 77 afdelinger og 35,3 mio i omsætning i 2013 (URK Årsrapport 2008 og 2013, www.urk.dk). 
 
Deltagerantallet på landsmøderne er til gengæld faldende: Fra 130 i 2012 og 137 i 2013 til 80 i 2014 
(Referater fra landsmøder, www.urk.dk). 
 
Mandag Morgens bekymring om faldende medlemstal er altså ikke relevant for URK. Imidlertid er det det 
svage fremmøde til Landsmødet, der kan vække bekymring. Med 17.000 medlemmer og blot 80 fremmødte 
til Landsmødet kan vi konstatere, at et højt medlemstal ikke nødvendigvis repræsenterer et stærkt 
demokratisk grundlag, hvis ikke medlemmerne er aktive. 
 
Deliberativt demokrati i URK 
Alle frivillige i URK – uanset medlemskab – har gennem deres selvorganisering i aktiviteterne indflydelse på 
de organisationsaktive medlemmer, der deltager på landsmødet. Aktiviteterne er der, hvor de frivillige 
opererer. Når URK vil kendes for den måde, de laver aktiviteter på, er udvikling i aktiviteterne essentiel for 
URK.  Frivillige skal i det følgende forstås som ’ikke nødvendigvis medlemmer’. En frivillig er i URK’s optik 
også en, der yder en frivillig indsats i en aktivitet på lige fod med en frivillig, der ikke er medlem. 
 
Gunnersen bemærker: ”At kalde [URK] for en græsrodsorganisation er bestemt ikke misvisende, og et 
argument for dette er den ekstremt flade struktur, der mere er herskende uformelt end formelt. Det vil sige, 
at formelt er der nogle ”kommandoveje”, der kunne gøre sig gældende rent hypotetisk, men selve 
beslutningsprocessen og måden at blive valgt til tillidsposter er baseret i en helt anden organisationskultur” 
og senere: ”Her skal det blot konstateres, at den formelle struktur fremstår symbolsk, men har et praktisk 
anvendeligt formål for organisationen, og at medlemmerne af organisationen håndterer dagligdagen ved at 
benytte sig af uformelle kommunikations- og beslutningsveje” (Gunnersen 2005: 23,24). 
 
Om styrken ved græsrodsorganisationen fortæller en konsulent fra DUF: ”URK har gjort noget af det, jeg 
synes er meget spændende, nemlig at lave en ekstremt åben organisation. (…) Man giver nogle af de tilbud, 
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som unge gerne vil have, simpelthen. Det er så identitetsskabende for den enkelte. Det er så skabende, så 
vigtigt et projekt, at man næsten ikke kan lade være med at sige ja til det. Det er en kæmpe styrke. Til 
gengæld roder de så også med nogle andre ting – for eksempel medlemsbegrebet” (Gunnersen 2005: 58).  
 
At have en uformel struktur, som såvel medlemmer som ikke-medlemmer identificerer sig selv med og 
udvikler aktiviteter i, er både demokratisk og deliberativt. De frivillige på en aktivitet organiserer sig selv og 
aktiviteten. Det giver dem indflydelse. 
 
Som det fremgår af det det empiriske materiale, ønsker URK at styrke demokratiet i organisationen. I 
deltagerdemokratiet skal det ske med større deltagelse på landsmødet og ”deltagelse på andre 
demokratiske niveauer”.  
 
Det er uvist, hvilke andre niveauer der er tale om. Er det i aktiviteterne med involvering af brugere og 
frivillige, er det deliberativt demokrati, de omtaler. Det synes som om det deliberative demokrati udfolder 
sig stærkest i organisationen. Vores bud er, at et organisatorisk fokus for det delibarative demokrati, med 
udgangspunkt i de frivillige i aktiviteterne, kan være et udviklingspotentiale for URK. På den måde vil de 
frivillige få indflydelse på udviklingen af organisationen. 
 
Vi ser også et dilemma mellem systemverden, der er styret af det rationelle og livsverden, der handler om 
kommunikation. 
 
Delkonklusion 
Landsstyrelsens sammensætning er i udgangspunktet godt rustet til den ledelsesmæssige opgave i en 
demokratisk organisation. 
 
Medlemmer har indflydelse via de formelle processer i deltagerdemokratiet. Ikke-medlemmer har 
indflydelse via de uformelle processer i det deliberative demokrati. URK rummer altså to former for 
demokrati. 
 
Det synes at være det deliberative demokrati, der udfolder sig stærkest i organisationen. Vi kan konstatere, 
at et højt medlemstal kan repræsentere et stærkt økonomiske, og ikke nødvendigvis et stærkt demokrati, 
hvis deltagerne ikke samtidigt er aktive. Måske udnytter URK ikke sit deltagerdemokrati optimalt. 
 
Det er vigtigt for URK at være opmærksom på kommunikationen mellem alle led af organisationen, dvs 
mellem frivillige i aktiviteterne og ledelsen, og på, at det deliberative er en væsentlig del af demokratiet i 
organisationen. 
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Muligheder for udvikling og innovation i URK 
Vi undersøger her, hvordan demokratiet i URK påvirker organisationens tilpasning til det omgivende 
samfund. Vi ser på, hvilke strategiske valg Landsstyrelsen foretager i relation til udvikling og innovation, og 
hvilke elementer, der er til stede i organisationen for at URK kan agere socialt entreprenant.  
 
Demokrati og URK i en omskiftelig virkelighed  
I kapitel 3 har vi beskrevet, hvordan URK opstod i 1923 i tæt tilknytning til Røde Kors-bevægelsen. Ifølge 
March afhænger en organisations overlevelse og tilpasning af dens omstillingsparathed og adgang til viden. 
Gunnersens speciale beskriver én af organisationens større omstillinger, nemlig i 1990’erne. På det 
tidspunkt kom en ny gruppe frivillige ind i Landsstyrelsen med nye ideer: 
 
”De nye frivillige var idealister, der ønskede at ændre samfundet, mens de eksisterende frivillige i højere 
grad var centreret om det praktiske arbejde” (Gunnersen 2005: 19). 
 
Det blev til en demokratisk valgkamp i Landsstyrelsen om formålet med organisationen, hvor den skulle 
bevæge sig hen, og hvad der skulle være i fokus. Debatterne og valget ændrede organisationen fra en 
styrende lokalgruppekultur med fokus på fællesskab, praktisk arbejde og Røde Kors-identitet til en styrende 
projektkultur med fokus på social forandring og aktivitetsidentitet. URK gik fra ganske få nationale projekter 
til i dag at have en hel række projekter aktivitetskoncepter, som i dag driftes via de lokale udviklingsråd 
(Gunnersen, 2005: 18, National strategi 2012-2015, www.urk.dk). 
 
Omstillingen i URK skete nogenlunde samtidig med, at det frivillige sociale arbejde begyndte at få 
offentlighedens bevågenhed i Danmark som følge af politisk bekymring over en stadig voksende og dyr 
velfærdsstat. Det gav stort udbud i offentlige midler til udviklingsprojekter (Lundgaard Andersen m.fl. 2012: 
97). Dette nedslag i URK’s historie viser en organisation, der er i stand til internt at organisere sig og skabe 
retning til at følge tidens tendenser, som fx den socialpolitiske dagsorden i 1980-90’erne, og at det er dens 
demokratiske grundlag med mulighed for valg af nye kræfter og ideer i de formelt ledende organer, som 
sikrer dens omstillingsparathed. Et udsagn i Gunnersens speciale understøtter den demokratiske betydning: 
 
”Grunden til, at vi er så omstillingsparate (...) er jo så absolut, fordi vi hele tiden får nye mennesker(...) Det 
vil sige, at organisationen forandrer sig i takt med omverdenen, og på den måde er vi også i langt højere 
grad gearet til både at adressere de behov, der er i omverdenen” (Gunnersen, 2015: 30). 
 
Følgende citater udtrykker dog også bekymring for at, den store udskiftning er et problem for URK: ”Der er 
meget stor udskiftning af frivillige i Ungdommens Røde Kors, og det er et af vores store problemer” og ”Jeg 
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synes, at vi laver de samme fejl mange gange. Der er for lidt kontinuitet både aktivitetsmæssig og også 
politisk i URK, for vores Landsstyrelse og vores udvalg skiftes ud ofte” (Gunnersen 2005: 29). 
 
 Ifølge Gunnersen (2005: 30) var der i 2005 50% årlig udskiftning i personer i URK, og fra vores egen praksis 
med samarbejde med et af URK’s lokale udviklingsråd har vi oplevet, at hyppig udskiftning af 
bestyrelsesmedlemmer og frivillige kan påvirke kontinuitet og udvikling af lokale aktiviteter. Lagring af 
individuelle og organisatoriske erfaringer er ifølge March dog ikke nær så vigtig som uddannelse og 
forskning. Om betydningen af forskning i URK siger Landsstyrelsen: 
 
”Vores aktiviteter skal udvikles og løbende vurderes på grundlag af deres bidrag til at reducere antallet af 
udsatte og børn og unge i overensstemmelse med evidensbaserede indikatorer og konklusioner i blandet 
andet SFI og CEFUs undersøgelser” (National strategi 2012-2015, www.urk.dk). 
 
Om betydning af uddannelse har Landsstyrelsen en delstrategi for læring, og langt de fleste medlemmer og 
frivillige er unge under uddannelse (Gunnersen 2005: 31) Ligeledes har URK et professionelt sekretariat. 
URK’s samlede personskare er altså i dag primært veluddannede unge, og må som sådan forventes at have 
evne til at omstille sig i forhold til nyeste viden og metoder på området. 
 
URK’s aktiviteter udvikles altså i tråd med den nyeste forskning, med det formål at sikre en til enhver tid 
kvalificeret børne- og ungeindsats. Med March kan vi derfor se, at den store udskiftning i URK i forhold til 
tab af individuel og organisatorisk erfaring ikke har betydning for selve organisationens overlevelse.  
 
Landsstyrelsens organisatoriske design for udvikling og innovation 
URK’s aktiviteter ligger i en aktivitetsportefølje med 5 metodeområder: læring, lejre, netværk/klubber, 
sundhed/idræt og mentor/rådgivning. Landsstyrelsen opmuntrer til nye aktiviteter i lokalgrupperne, men de 
skal helst holdes inden for aktivitetsporteføljen: 
 
”Desuden er det ambitionen, at Ungdommens Røde Kors’ nationale aktivitetsportefølje fortsat skal holdes 
fokuseret, således at nye aktivitetskoncepter – så vidt muligt – holdes inden for de aktuelle fem 
metodeområder (…) Konceptudvikling handler således om at udvikle og tilpasse etablerede metoder til nye 
målgrupper” (National strategi 2012-2015, www.urk.dk ). 
  
Landstyrelsen siger videre om udvikling af URK’s aktiviteter: ”Stabilitet skal i endnu højere grad være vores 
kendetegn, hvor vi med vores faste aktivitetskoncepter udfordrer projektsamfundets midlertidighed og 
”hyperfleksibilitet”. Brugerne skal kunne regne med os (…) samtidig skal vi, inden for disse rammer hele tiden 
justere og forbedre aktiviteterne i lyset af indsigter og resultater fra aktiviteternes løbende 
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evalueringsarbejde” (National strategi 2012-2015, www.urk.dk). 
 
Strategierne beskriver deltaljeret organisationens aktiviteter, hvordan de rutiniseres i faste koncepter, 
forbedres og effektiviseres med nyeste viden. Nedenstående citat viser, at der også er formelle regler for, 
hvordan organisationen sikrer retning på aktiviteterne og undgår spild: 
 
”En national strategi kan – og skal – ikke begrænse eller styre samtlige frivilliges aktiviteter i eksempelvis de 
lokale udviklingsråd. Men hvis disse aktiviteter stiller krav til øget sekretariatsbistand, er det vigtigt for en 
vækstorganisation som URK at holde fokus på strategiske kriterier og prioriteter. Det kan – i sidste ende – 
blive nødvendigt at reducere eller ligefrem lukke aktiviteter eller udviklingsprojekter, der ikke rammer 
prioriteterne i denne strategi” (National strategi 2012-2015, www.urk.dk). 
 
For at styre aktiviteterne i retning af sine prioriteter har Landsstyrelsen sikret delstrategier om 
kommunikation og kompetenceudvikling. Med dem har Landstyrelsen fokus på alle elementer i March 
definition af udnyttelse. De har altså et stort fokus på udvikling af eksisterende aktiviteter, og udvikling af 
nye aktiviteter skal ligge inden for eksisterende områder. Den centrale styring af lokale udviklingsråds 
råderum sikrer, at udviklingen af aktiviteter rundt om i landet holdes inden for metodeområdet.  Faste 
aktivitetskoncepter er URK’s varemærke og organisationsidentitet. Det mærker vi også fra praksis, hvor 
URK’s lokale udviklingsråd virker via disse aktivitetskoncepter, som de frivillige er kompetenceudviklede i, og 
hvor vi oplever, at det kan være svært at afvige fra disse. Landsstyrelsens udviklingsfokus på eksisterende 
koncepter og metoder bekræfter Lundgård Andersen m.fl. (2012:10) fremhævelse af, at organisationer 
bruger mange kræfter på at vedligeholde og kvalitetssikre sit specialistområde.  
 
Men der sker noget nyt i URK nu.  Landsstyrelsen taler i strategi 2015 om social innovation som et nyt 
strategisk fokusområde, der skal ændre URK’s identitet: 
 
”I 2015 skal URK ikke være kendt for bestemte aktiviteter, men for måden vi laver aktiviteter på, og det 
innovative skal kendetegne alle aktiviteter” (strategi 2015, www.urk.dk). 
 
Landsstyrelsens innovationsfokus vidner om, at URK er på vej ind i en ny epoke. Fra vores praksis erfarer vi, 
at også den offentlige sektor er i et paradigmeskift: Der er ikke længere råd til de samme ydelser, og derfor 
har et af kodeordene til at bevare den offentlige velfærdsstandard i sociale ydelser de seneste år været 
innovation. Det offentlige byder i høj grad de frivillige sociale organisationer ind i denne dagsorden som 
velfærdsudviklere.  URK’s innovationsfokus kan siges at være endnu en intern omstilling af organisationen til 
den forandring, der sker på det sociale område i samfundet. Om innovation siger Landsledelsen:  
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”De bedste ideer og sociale opfindelser er oftest ikke nye, men sammensætningen af eksisterende. Derfor 
handler det om at mixe det, vi i forvejen er dygtige til” og ”Vi skal styrke samarbejdet med andre 
organisationer, samarbejdspartnere og institutioner – også de, som vi normalt ikke ville tænke, at det var 
naturligt at samarbejde med” (strategi 2015, www.urk.dk). 
 
Hvilke muligheder giver Landsledelsen så for innovation?  Ifølge March er en eksperimenterende tilgang til 
nye ideer, paradigmer og viden med mål om at finde alternativer til det eksisterende en vigtig tilgang. I en 
analyse af innovation i URK anvender vi nedenfor Peter Aagaards innovationsmønstre.   
 
URK har en høj formaliseringsgrad, og medlemmer, frivillige og ansatte er homogen. De har en fælles 
identitet og verdenssyn, hvor de er samlet omkring organisationen værdier og fremtidsdrøm om en bedre 
verden for målgruppen. De fælles værdier og visioner og en fælles retning for URK’s aktiviteter, gør også 
URK til en nem samarbejdspartner. Udvikling af aktiviteter sker i høj grad gennem inkrementelle 
forandringer. Strategierne lægger ikke op til at eksperimentere med URK’s virke eller dele af den. URK har 
karakteristika fra alle Aagaards innovationsmønstre, på nær radikal udforskning. Homogeniteten i 
organisationen, den høje grad af formalisering/styring og den stærke aktivitetsidentitet præger graden af 
innovation, og de innovationsmønstre, der fremstår tydeligst er radikal udnyttelse og moderat udforskning.   
 
Det handler, ifølge March, ikke kun om et strategisk valg om innovation, men også om, hvordan innovation 
håndteres og næres af fx tilfældigheder, leg og løs kontrol. Landsstyrelsens Handlingsplan 2014 beskriver 
innovation som et fokuspunkt, men der er fx ingen mål for organisationens risikovillighed. Ønsket om 
innovation findes, men strategiernes samlede fokus tyder på, at stabilitet og vækst af kendte aktiviteter 
skygger for Landsstyrelsen håndtering af innovation. Og som March påpeger, yder udforskning og 
udnyttelse også hinanden modstand.  
 
Selvom URK ikke har et radikalt udforskningsfokus kan de godt være i vækst og udvikling. Udnyttelse har 
som udviklingsform mange fordele frem for den usikre udforskning. Det gælder for URK om at finde en 
passende balance mellem stabilitet og forandring for at holde sin position som aktør i det sociale felt. 
 
Elementer i URK, der fremmer innovation 
URK’s strategiske innovationsfokus kan være afgørende for, at de kan følge førnævnte paradigmeskift på det 
sociale område, som de skal agere i. Vi ser derfor på, hvilke elementer, der findes i organisationen, der kan 
styrke URK’s potentiale for innovation til at skabe social forandring.  
 
Vi kan ikke aflæse af empirien, om URK har overskud af ressourcer (slack), der inviterer til en stærkere grad 
af udforskning, men Landsledelsen er bevidst om vigtigheden af at skabe rum til udvikling: 
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”Vi ved, at ideer oftest fødes af én, men udvikles af mange, og derfor vil vi skabe rum for at frivillige mødes 
på tværs af aktiviteter” (Strategi 2015, www.urk.dk). 
 
Af Handlingsplan 2014 fremgår det, at URK vil etablere en udviklingsmodel, som skal tydeliggøre 
organisationens kapaciteter.  En anbefaling til URK kan her være at overveje, om URK har et overskud af 
ressourcer, der kan allokeres til risikovillig udvikling. Med en strategisk sikring af tilstedeværelsen af slack og 
risikovillighed, og en lavere formaliseringsgrad i fx en del af organisationen vurderer vi, at URK vil kunne 
styrke sit potentiale for innovation. 
 
URK er opmærksom på, at personskaren i URK er meget homogen, og at en mere mangfoldig frivilliggruppe 
kan bidrage til at styrke innovationskapaciteten. Handlingsplan 2014 beskriver, hvordan URK vil arbejde med 
dette via partnerskaber og fokus på relationer. Lav differentiering og lavt socialiserede medarbejdere skaber 
i følge March fornyelse og åbenhed over for udfordringslogikker. Udskiftning i personalegruppen er et 
redskab til dette.  URK har som tidligere nævnt en stor udskiftning af frivillige og i forhold til de ansatte har 
URK disse formelle retningslinier: 
 
“Vi har jo for eksempel en regel om, at man kan blive ansat for tre år, og så er der max en 
ansættelsesforlængelse på et år. Det er for at skabe dynamik” (Gunnersen, 2005: 26). 
 
URK’s konkurrencemæssige situation har dog indflydelse på, hvorvidt udskiftning af personale faktisk 
betyder langsom socialisering, og her er URK i konkurrence med andre frivillige sociale foreninger om pulje 
og fondsmidler (Landstyrelsens delstrategi for kommunikation). Øget konkurrence om midlerne påvirker 
muligheden for langsom socialisering. 
 
URK lever i dag primært af fondsmidler og offentlige tilskud. Der ligger derfor et potentiale i at sikre sig frie 
midler til udvikling. Ifølge Strategi 2015 har Landsstyrelsen fokus på egenindtjening ved at genere frie midler 
via indkomstskabende aktiviteter som en indsats organisationen vil øge. Vores anbefaling til URK vil her 
være at prioritere dette udviklingsområde og koble det til organisationens innovationsdagsorden.  
 
Organisationen har flere af de elementer, der ifølge March skaber mulighed for innovation. Ved at rette sit 
fokus på disse elementer – slack, lavere organiseringsgrad i udvalgte dele af organisationen som fx udvalgte 
udviklingsråd som eksperimentarier og langsom socialisering – vil URK kunne styrke sine muligheder for 
skabe social forandring via innovation. 
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Delkonklusion 
Landsstyrelsen udvikler og sikrer organisationens omstillingsparathed i takt med det omgivende samfund 
via dets demokratiske grundlag. URK har et stort fokus på udvikling via udnyttelse i især eksisterende 
aktiviteter. Der er som noget nyt fokus på innovation, og det skal ændre URK’s identitet.  
 
Landsstyrelsen skaber muligheder for udvikling og innovation gennem radikal udnyttelse og moderat 
udforskning. Organisationen bruger flere kræfter på at vedligeholde og kvalitetssikre deres specialist-
område frem for at forny sig radikalt. Det gælder for URK om at finde en passende balance mellem stabilitet 
og forandring. 
 
URK har flere elementer, der skaber mulighed for innovation. Strategiske valg i relation til slack, 
organiseringsgrad og kobling af socialøkonomisk aktivitet til organisationens innovationsdagsorden vil 
kunne styrke innovationspotentialet yderligere. 
 
Innovative rum og aktører i URK 
Vi har set, at der findes elementer i URK, der fremmer innovation. I det følgende ser vi på, hvor i URK, vi 
finder rum for indflydelse på udvikling og innovation, og hvem aktørerne er.  Aktører forstås her både som 
enkelte personer, og som enheder af personer. 
 
Rum for indflydelse på innovation 
Innovation indgår direkte i strategierne i URK. I handlingsplan for 2014, indgår social innovation som første 
prioritet. Vejen til social innovation er et særligt fokus på at involvere målgruppen i udviklingsprocesserne 
og øge mangfoldigheden blandt frivillige (Handlingsplan 2014, www.urk.dk). 
 
Til gengæld siger handlingsplanerne ikke så meget om, hvordan innovationen skal udfolde sig, fx hvem 
deltager og i hvilke dele af organisationen. Det er også vanskeligt at få øje på demokratiske elementer i 
innovations-strategien. Det innovative er italesat og dermed er hensigterne skabt.  
 
Vi har udvalgt tre rum for innovation, som her vil blive analyseret: Lokalgrupperne, temaudvalgene og 
Kaffeklubben. 
 
Lokalgrupperne: I udtalelserne i Gunnersens speciale er det tydeligt, at de frivillige, der indgår i URK anser 
organisationen for at være meget ”åben”. Det indikerer, at det er let for frivillige at deltage og at få 
medindflydelse i organisationens aktiviteter. I lokalgrupperne, hvor selve aktiviteterne med målgruppen 
foregår, er det let at få medindflydelse. En interviewperson i Gunnersens speciale udtrykker det direkte: 
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”Det kan være meget let for mange mennesker at komme ind og få indflydelse” (interview, Gunnersen 
2005: 58). 
 
Ifølge Gunnersen er der kun kort fra man melder sig som frivillig til man er i gang med konkrete opgaver. De 
små selvstyrende enheder giver en følelse af gode muligheder for indflydelse. 
 
”En af årsagerne til dette er, at der er en stor decentralisering i organisationen i form af, at hvert projekt og 
hver lokalgruppe har deres egen styregruppe og ansvarlige. De er selvstændige enheder i organisationen, 
som brænder for deres egen aktivitet […] Selvstændigheden betyder, at der ikke er et tungt bureaukrati at 
forholde sig til” (Gunnersen 2005: 56). 
 
Ifølge Charles Leadbeater er det som nævnt karakteristisk for socialt entreprenante organisationer, at de har 
en flad struktur og en kerne af ansatte. Begge dele må vi konstatere er til stede i URK. Også i forhold til 
Lundgård Andersens definition af socialt entreprenørskab, som tænker inddragelse af civilsamfundet med, 
lever URK op til det. Her i form af at give plads til frivilliges indflydelse: 
 
”At ledelsen holder sig i baggrunden virker umiddelbart også som noget særdeles positivt for 
organisationen, da det så bliver de frivillige, der får en stor indflydelse på, hvordan organisationen udvikler 
sig. Alt dette har medført, at hvor organisationen i 1980’erne havde få aktiviteter og få medlemmer, har 
organisationen i dag(i 2005, red) utallige aktiviteter og projekter og en langt større gruppe frivillige, der 
udfører socialt frivilligt arbejde” (Gunnersen 2005: 47). 
 
Temaudvalget som URK’s ”innovationsmaskine”: Ifølge URK’s hjemmeside nedsættes otte forskellige 
temaudvalg, som har det formål at ”udvikle det tematiske område, så Ungdommens Røde Kors løbende kan 
adressere nye behov og målgrupper blandt udsatte børn og unge” (Organisationsbeskrivelse, www.urk dk).  
 
Temaudvalgene skal følge med i samfundsudviklingen og i de nye behov, der opstår for målgruppen, sørge 
for at videndele i organisationen, og på den baggrund udvikle konkrete forslag til nye aktiviteter for URK. 
De fungerer som en platform for innovationsdebat, hvor resultaterne går videre til Landsstyrelsen. 
  
Ud fra vores forståelse af socialt entreprenørskab udvikles nye løsninger på sociale problemer i 
temaudvalgene, og vi finder her et solidt potentiale for innovation i organisationen. Prioriteringen i at 
skabe temaudvalg og at skrive innovation ind i handlingsplanen viser, at Landsstyrelsen har fokus på 
innovation. Så meget, at de har valgt at skabe et rum for det, og at systematisere det i disse udvalg. Hvert 
temaudvalg har en formand og en række ”menige medlemmer”: 
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”Det er ambitionen, at relevante eksterne ressourcepersoner bliver medlemmer af temaudvalgene” 
(Organisationsbeskrivelse, www.urk.dk). 
 
Formanden udvælges af Landsstyrelsen efter ansøgning. De menige medlemmer udvælges på samme 
måde, men af formanden. De kan alle højst sidde der i to år (Organisationsbeskrivelse, www.urk.dk). Der er 
altså ikke ”demokratisk” adgang ved valg. Det viser, at ledelsen kontrollerer udvalgene og kan bestemme, 
hvem der skal have posterne. Fx kan de vælge, om posterne skal besættes af en særlig type af personer. 
 
Temaudvalgene har ikke beslutningskraft, men kan understøtte udvikling af aktiviteterne 
(Organisationsbeskrivelse, www.urk.dk). 
 
Vender vi blikket mod det deliberative demokratis præmisser i URK, kan vi se, at temaudvalgene ikke 
fungerer som et åbent sted, hvor enhver kan deltage, men at der er tale om en kontrolleret form for 
”innovationsmaskine”. For at deltage i temaudvalgene sker der en sortering og udvælgelse ”oppefra”. 
 
Kaffeklubben: Et andet sted i organisationen gives rum for et åbent sted, hvor enhver kan ytre sig. Det 
drejer sig om Kaffeklubben, som er beskrevet af Gunnersen. I Kaffeklubben mødes man på tværs af 
organisationen og ”fortæller hinanden, hvad vi går og laver… og måske netop tage nogle af de her store 
diskussioner i udvalgene også på tværs af organisationen” (Gunnersen 2005: 83).  
 
Dette initiativ viser, at der har været et sted, hvor alle kan deltage og ytre sig åbent. Om Kaffeklubben stadig 
eksisterer, fremgår ikke af organisationens hjemmeside. Vi ved heller ikke, hvordan idéer fra Kaffeklubben 
eller andre af sådanne ”rum” er blevet sluset videre ind i organisationen – og evt. derfra videre ud i den 
store offentlighed. For at skabe en organisation, der ikke kun er demokratisk på den formelle måde, men 
som også kan fungere som bottom-up-talerør kan en anbefaling til organisationen være at skabe 
”Kaffeklubber” og at sørge for, at idéer og holdninger herfra bliver sluset videre fx til temaudvalgene. 
 
Innovative aktører i URK 
Nu vender vi blikket mod aktørerne i de innovative rum. Vi ser her på de ansatte, de frivillige og ildsjælene. 
 
De ansatte: Som det fremgår af URK’s hjemmeside, har de ansatte i sekretariatet en ”rolle som facilitatorer 
af udmøntningen af strategierne” (Handlingsplan 2014, www.urk.dk). Det indebærer, at de støtter de 
frivillige i at føre strategierne ud i livet. Af hjemmesiden og fra vores praksiserfaring kan vi se, at alle 
nationale konsulenter deltager i udviklingen af koncepter, og at de har hver deres ansvarsområde inden for 
aktivitetskoncepterne. 
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Udover den administrative rolle ”udvikler og implementerer [de også] nye strategier” 
(Organisationsbeskrivelse, www.urk.dk). De ansatte deltager altså aktivt i organisationens udvikling, og med 
deres viden har de mulighed for at påvirke, hvad der skal ”fortales” om uden for organisationen.  
 
De frivillige: Gunnersen opdeler i sit speciale de frivillige i URK i fire kategorier efter engagement:  
• De aktive ikke-medlemmer, der deltager i aktiviteterne som frivillige, men ikke er medlemmer 
• De aktive medlemmer, der både er medlemmer og deltager i aktiviteterne 
• De organisationsaktive medlemmer, der har tillidsposter, og som regel også er aktive i aktiviteterne  
• De passive medlemmer – også kaldet støttemedlemmer, der er medlemmer og betaler kontingent, 
men ikke deltager i aktiviteterne (Gunnersen 2005: 32). 
 
Vi kan aflæse af dette, at det ikke er medlemskab, der afgør, om de frivillige er aktive i projekterne eller ej. 
Ofte engagerer de sig typisk i flere aktiviteter. Ser vi fx på, hvem der besidder de ”tunge” poster i det 
demokratiske system i organisationen, tyder det på, at der foregår et avancement internt i organisationen: 
Man starter som frivillig i en af aktiviteterne, for derefter evt. at stille op til tillidsposter i rådene. 
Formanden og næstformanden i Landsstyrelsen har fx været i URK i henholdsvis 7 og 6 år (Landsstyrelsen, 
www.urk.dk). 
 
Aflæser vi de uformelle demokratiprocesser som muligheden for medindflydelse i organisationen gennem 
det deliberative demokrati og mulighed for at tale en sag – så viser empirien, at de frivillige i organisationen 
føler stor frihed til at kunne deltage, selvom de ikke er medlemmer. Strukturen i organisation opfattes af 
medlemmerne og de frivillige som flad: 
 
”Jeg havde på et tidspunkt noget, jeg skulle have afklaret med landsformanden. Så ringede jeg til ham. Der 
var også nogle ting, jeg skulle have ok på i forhold til sekretariatet. Så ringede jeg til dem. Det er nemt at få 
fat på lederen eller sekretariatet. […] Det, at der er en flad struktur, gør, at når man skal lave et eller andet, 
så er det nemt at finde nogen til det. […] Gode idéer bliver hurtigt til noget” (Fra interview, Gunnersen 2005: 
23). 
 
Når vi læser ned over URK’s hjemmeside er der meget, der handler om aktiviteterne, og hvordan man kan 
spille aktivt ind i dem. Derimod er det kun meget få steder, vi støder på opfordringer til at være med til at 
ændre noget eller påvirke udviklingen i organisationen. Men begge findes: URK rummer både 
deltagerdemokratiet og det deliberative demokrati. 
 
Under overskriften ”Hvorfor skal du være frivillig?” finder vi forklaringer som ”Vi kan altid bruge flere 
hænder” (Århus lokalgruppe) og ”vi tilbyder dig nye og positive oplevelser sammen med andre frivillige, der 
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brænder for at gøre en forskel”. Vi finder også ”Du får rig mulighed for at få indflydelse og for at forme 
organisationen lokalt” (Odense lokalgruppe). 
 
Der findes altså både frivillige, der er udøvende og som implementerer aktivitetskoncepterne, arbejder tæt 
på målgruppen og indgår i allerede definerede gøremål – og frivillige, der søger indflydelse og indgår i 
udviklingen af aktiviteter.  
 
”Så kan man sige: Hvorfor URK i forhold til de andre organisationer? Det var nok, fordi jeg synes, at det ikke 
fremgik særlig meget af de andre organisationer, hvor jeg kunne hjælpe. På URK’s hjemmeside er det meget 
tydeligt. Du kan gå ind og sige: ”frivillig” – det, det og det kan man nærmest vælge imellem”. Det husker jeg 
slet ikke, at jeg fandt hos de andre organisationer…” (Fra interview, Gunnersen 2005: 55). 
 
Generelt virker det ikke som om størstedelen af de frivillige vælger at gå ind i URK for at udvirke socialt 
entreprenørskab og skabe nye måder at løse de sociale problemer på. Det er let at blive frivillig, hvis man 
kan tage en frivillig-vare fra hylden, der allerede er klar og parat. 
 
Deltagerdemokrati og deliberativt demokrati i URK 
Vi har set, at frivillige i URK opfatter strukturen som flad: Alle kan fx ringe til andre i organisationen og 
bringe informationer, idéer og handlinger på banen. Om der også foregår denne uformelle form for 
deliberation i forhold til de innovative processer i organisationen, kan vi ikke læse ud af materialet. Men vi 
kan konstatere, at innovationen er bygget ind i den formelle struktur, hvor enkelte udvalgte har fået 
opgaven, fx i temaudvalgene. Der findes altså både formelle og uformelle demokratiske processer for idé-
generering. Af empirien fremgår det ikke, hvordan der evt. bygges bro mellem disse. 
 
Ser vi på de forskellige sfærer i organisationen som system og livsverden, hvor system-sfærens logik er 
rationel og livsverden-logikken står for kommunikation og forståelse mellem mennesker, bør URK være 
bevidste om, at der findes to typer af demokrati i organisationen. På den måde vil de skabe en mere åben 
kommunikation og større fælles forståelse. 
 
Ildsjælene i URK 
Af Gunnersens speciale fremgår det, at dem, der er innovative og som får nye idéer til at ske, kan komme 
overalt fra i organisationen. Hvorvidt deres idéer bliver til virkelighed handler bl.a. om den enkeltes 
personlighed, nemlig om de er karismatiske. Gunnersen kalder disse persontyper for ”opinionsledere” eller 
”ildsjæle” (Gunnersen 2005: 63 og 90). 
 
Disse persontyper er ”ikke nødvendigvis (eller kun) personer i styregruppen i forskellige projekter […] 
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men snarere karismatiske personer, som andre lytter til, og som har et stort netværk og en brændende 
interesse for udbredelse af budskabet. […] I URK’s tilfælde kan dette være ledere og organisationsaktive, 
men det vil i lige så høj grad være de personer, der udstråler erfaring, styrke og måske også dem, som 
medlemmerne generelt har tillid til og finder sympatiske. Disse personer vil have en større mulighed for at 
påvirke medlemmerne og de aktive ikke-medlemmer, end en ledelse vil have det i forhold til at melde 
budskaber ud” (Gunnersen 2005: 63). 
 
Ildsjælene har måske været i organisationen længe og kan være bærere af information og kultur til 
nytilkomne frivillige. De deltager typisk i aktiviteter på tværs og er ”tæt på ledelsen” og er centrale for 
organisationen (Gunnersen 2005: 87). De bliver beskrevet som ”katalysator af udbredelsen af 
hovedbestyrelsens budskaber” (Gunnersen 2005: 95) og altså som dem, der kan formidle ledelsens 
beslutninger til de mange nye frivillige, som gennemstrømmer organisationen.  
 
”Hvis landsstyrelsen gør sig disse personers betydning klart, vil implementeringen af innovationer (nye 
tanker) måske i højere grad blive succesfulde, selv om organisationens struktur er dynamisk og 
organisationshukommelsen lille” (Gunnersen 2005: 63). 
 
Ser vi på ildsjælen i forhold til sluseteorierne kan vi tilføje, at netop denne gruppe af aktører også kan 
forestilles at være bærere af nye ideer, der kan sluses ”nedefra” og op til magthaverne i organisationen. Her 
vil det være vigtigt for URK at sikre, at stemmerne fra alle ildsjæle når frem via uformelle demokratiske 
processer, hvis ikke de har adgang til indflydelse via medlemskab. Det bidrager den flade og uformelle 
struktur med. 
 
Ildsjælen vs. det kollektive entreprenørskab 
Som nævnt startede Røde Kors-bevægelsen tilbage i 1859 af en ildsjæl med et stort engagement for en sag 
– nemlig at støtte de kæmpende soldater. Måske fandtes URK ikke i dag, hvis ikke det havde været for 
denne sociale entreprenør, som ifølge Charles Leadbeater er en forudsætning for socialt entreprenørskab. 
Samtidigt er der ikke noget, der tyder på, at det nutidige URK bygger på den sociale entreprenør som 
enkeltperson. Innovationen ligger derimod i det kollektive, fx i temaudvalg og i de lokale udviklingsråd. 
 
Vender vi tilbage til vores definitioner af socialt entreprenørskab, peger empirien på, at der findes ildsjæle i 
URK.  At de er samlet om en fælles sag på en fælles organisatorisk platform gør, at URK placerer sig i den 
kontinental-europæsike form for socialt entreprenørskab, hvor det er et kollektiv, der agerer sammen. 
 
Aktøren i URK er altså ikke en enkelt person-aktør, men et fællesskab af aktører, der tilsammen indgår i 
kommunikationen og skaber innovation. Idéerne fødes bl.a. i græsrødderne, og ledes via formelle og 
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uformelle demokratiske processer videre til ledelsesniveau, og derfra igen måske længere op i det politiske 
system i form af fortalervirksomhed.  
 
Det er URK som enhed, der skaber social værdi. Det giver et entreprenørskab-fællesskab, hvor enkelte 
aktører kommer forbi, nogle bliver i mange år, og indgår i forskellige, ofte flygtige projekter og aktiviteter 
hvor de enkelte byder ind med sine idéer, og påvirker, dér, hvor han eller hun har lyst. 
Hvordan URK skaber rum til innovation og formår at få ildsjæle og gode ideer i spil, har betydning for hvor 
socialt entreprenant, organisationen virker. 
 
Delkonklusion 
Vi har identificeret tre rum for indflydelse på udvikling og innovation i URK: Lokalgrupperne, 
temaudvalgene og Kaffeklubben. Aktørerne i disse rum er de ansatte nationale konsulenter, de frivillige, 
der søger indflydelse og ildsjæle på tværs af organisationen. Det er forskelligt, hvilke aktører, der har 
mulighed for indflydelse i disse rum. 
 
Den åbne, flade og decentrale struktur gør det let at få adgang, deltage og få indflydelse. Men det er uklart, 
om der er rum til en åben kommunikation, der inddrager alle, og som bæres videre til beslutningstagerne i 
organisationen – med andre ord, om der er sluse mellem livsverden og system. 
 
URK kan med fordel arbejde bevidst med, at der findes forskellige rum og former for demokrati, både 
formelle og uformelle processer. Samtidigt bør URK bevidst overveje, hvordan disse kan udnyttes i udvikling 
og innovation. Der vil også være behov for at skabe forbindelse mellem deltagerdemokratiet og det 
deliberative demokrati for at sikre, at alle får en stemme. 
 
En anbefaling til URK kan være, at de skaber rum, hvor alle i organisationen kan få en stemme. For at styrke 
sin innovation og forblive social entreprenant kan URK med fordel give alle sine ildsjæle en stemme. 
 
6: Konklusion og perspektivering 
I vores undersøgelse af sammenhænge mellem demokrati og socialt entreprenørskab i URK har vi fundet 
følgende: 
 
URK rummer to former for demokrati. Medlemmer har indflydelse via de formelle processer i 
deltagerdemokratiet. Ikke-medlemmer har indflydelse via de uformelle processer i det deliberative 
demokrati. Det synes at være det deliberative demokrati, der udfolder sig stærkest i organisationen.  
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Når vi tænker på stoltheden over ”Forenings-danmark” med sin særlige demokratiske civilsamfundsmodel, 
er vi blevet overraskede over, at medlemskabet i URK handler mere om økonomi end om demokrati. I 
forhold til forskernes bekymring om lave medlemstal må vi konkludere, at demokrati i organisationer ikke 
kun handler om antal medlemmer i foreningen. Demokrati handler om aktiv deltagelse. Forenings-
demokrati er ikke kun medlems-demokrati, for også demokratiet er i omstilling. Det bekræfter os i, at der 
er behov for et forskningsfelt på dette område. 
 
Stor udskiftning af mennesker i organisationen giver URK mulighed for at følge tidens paradigmeskift og for 
udvikling og innovation.  Organisationen bruger flere kræfter på at vedligeholde og kvalitetssikre 
nuværende aktiviteter frem for at forny sig radikalt. Det gælder for URK om at finde en passende balance 
mellem stabilitet og forandring. URK har forskellige rum for udvikling og innovation, hvor både ansatte og 
frivillige har mulighed for indflydelse. Den åbne, flade og decentrale struktur gør det let at få adgang, 
deltage og få indflydelse. Ikke alle disse rum er åbne for alle. 
 
Et perspektiv, der kunne være interessant er brugeren som en værdifuld aktør i skabelsen af social 
forandring. Det er essentielt for det sociale entreprenørskab at inddrage brugerens stemme i innovationen. 
Det er det både fordi brugeren er en del af det deliberative demokrati og fordi social innovation i høj grad 
handler om brugerens eget perspektiv. Teorier om social kapital og brugerdreven innovation kunne være 
interessant at forfølge. 
 
Et andet interessant perspektiv er at se på, hvad professionaliseringen af organisation betyder for dens 
evne til at virke socialt entreprenant. Teorier om isomorfi vil være relevant at inddrage her. 
 
Vi tror, at URK’s fremtid ligger i dens rødder. Styrken i de frivillige sociale organisationer er den sociale 
kapital tæt på de udsatte. Det er her, de kan finde kilden til at bevare organisationen som socialt 
entreprenant. 
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